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Tämä opinnäytetyö käsittelee henkilöstöjohtamista ja kuinka henkilöstön 
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vaikuttavaa lainsäädäntöä sekä strategisen henkilöstöjohtamisen 
perusteita. 
Empiirisessä osiossa selvitettiin, mitä henkilökunta toivoo uusilta 
kauppiailta johtamisessa. Tutkimuksessa käytettiin pääasiassa laadullista 
eli kvalitatiivista menetelmää. Tutkimus suoritettiin syksyllä 2017. Tietoja 
kerättiin kyselylomakkeella ja havainnoimalla. Kysely laadittiin strategisen 
henkilöstöjohtamisen teorian pohjalta. Tutkimuksista saadut tulokset 
analysoitiin teemoittain.  
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ABSTRACT 
 
This thesis is about human resource management (HRM) and how the 
staff can be used as an asset while aiming towards better leadership. The 
thesis was carried out in cooperation with K-Market Puulantori. The goal of 
the thesis was to help the new owners understand what the staff wants 
from their employers and to bring forth new ideas into HRM. 
The theoretical part of the thesis consists of management at a basic level 
and management legislation and also basics of strategic human resource 
management. 
In the empirical part of the thesis expectations from the staff towards the 
new owners were studied. Qualitative methods were mainly used. The 
research was conducted during autumn 2017.A survey and personal 
observations were used to gather data. The survey was based on the 
strategic human resource management theory. The results were analyzed 
according to their themes. 
Based on the research it is safe to say that HRM is important in companies 
operating in costumer service. In these kind of companies, the staff is the 
most valuable asset. Developing, supporting and taking care of the staffs 
wellbeing also gives a better chance to develope the business as well. 
Key words: K-Market, human resource, management, strategic human 
resource management 
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 1 JOHDANTO 
1.1 Opinnäytetyön tausta 
Suomalaisissa yrityksissä toimitaan perinteisen hierarkkisen johtajuuden 
tapaan eli henkilöstöjohtaminen on heikolla tasolla. Maailmanmaineeseen 
suomalaiset pääsivät innovaatioiden ja teknologian edelläkävijänä, mutta 
suosio ei kestänyt kauaa. Suomi on valovuoden jäljessä 
henkilöstöjohtamisen kärkimaata Yhdysvaltoja. Tilannetta voitaisiin 
kuitenkin parantaa yksinkertaisin keinoin, kuuntelemalla ja ymmärtämällä, 
ottamalla palautetta vastaan ja antamalla sitä. Työntekijöiden koko 
potentiaali on otettava käyttöön, jos yritys haluaa pysyä kilpailukykyisenä 
ja päästä kohti tehokasta työketjua. (Lehmusvirta 2015.) 
”Palautteen avulla tiedät, mitä ihmiset tekevät. Se ei 
selviä, ellei johtaja laskeudu tekemisen tasolle. Ja muutoin 
yritys ei saa joukoistaan irti sitä, minkä se voisi saada 
hyvällä johtamisella.” (Muuraiskangas 2015.) 
Henkilöstöjohtaminen on ratkaisu edellä mainittuun ongelmaan. Koska 
yrityksen toiminta on ihmisten varassa, se riippuu täysin työntekijöistä, 
kuinka nopeasti yritys pystyy vastaamaan kilpailuun tai toteuttamaan 
strategiaansa. Strateginen henkilöstöjohtaminen toimii yrityksen hyvän 
työelämän kivijalkana. (Viitala 2015, 8-11.) Tässä opinnäytetyössä 
keskitytään siihen, kuinka yrityksen esimies voi saada työntekijät 
sitoutettua yritykseen, ylläpitää heidän motivaatiotaan ja ymmärtää, että 
työntekijät ovat yrityksen suurin voimavara. Opinnäytetyön aihe on 
ajankohtainen, niin kuin Muuraiskangas (2015) totesi, koska Suomi on 
edelleen ”takapajula” ja kaukana muista maista henkilöstöjohtamisessa. 
Opinnäytetyö tehdään K-Market Puulantorille. K-Market Puulantorissa 
tapahtui kauppiasvaihdois helmikuussa 2017. Jotta kauppiaat tietäisivät 
työntekijöidensä toiveet johtamisesta, nähtiin opinnäytetyö tarpeellisena. 
Olen itse työskennellyt Puulantorissa 8 vuoden ajan ja päässyt 
tutustumaan kauppiaiden työhön. Tämän ansiosta pystyn näkemään myös 
kauppiaiden näkökulman yrityksessä. 
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1.2 Opinnäytetyön tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset  
Opinnäytetyön tavoitteena on tuoda K-Market Puulantorin henkilöstön 
toiveet johtamisesta uusille kauppiaille. Muutoksessa johtamisessa tulee 
huomioida, kuinka henkilöstö haluaa tulla johdetuksi, jotta henkilöstö 
sopeutuu nopeammin muutokseen (Pirinen 2014, 22). Henkilöstön 
käyttäytymis- sekä toimintatapoja on hyvä seurata, ennen kuin ryhdytään 
suuriin muutoksiin. Lainsäädännössä esitellään työelämää merkittävästi 
koskevat lait ja esitelleen kaupanalan työehtosopimus sekä sen toinen 
sopijaosapuoli eli palvelualojen ammattiliitto PAM.  
Opinnäytetyön pääkysymys, johon työllä haetaan vastausta: 
• Miten henkilöstön avulla voidaan kehittää johtamista? 
Opinnäytetyön alakysymykset: 
• Miten henkilöstö haluaa tulla johdetuksi? 
• Miten henkilöstöä voidaan osallistaa? 
• Miten työhyvinvointi vaikuttaa henkilöstön toimintaan? 
Opinnäytetyössä selvitetään, mitä strateginen henkilöstöjohtaminen on ja 
miten se näkyy käytännössä esimiehen työssä. Vaikka strategiseen 
henkilöstöjohtamiseen kuuluu myös kansainvälinen henkilöstöjohtaminen, 
ei sitä käsitellä, koska kohdeyritys toimii ainoastaan kotimaan markkinoilla. 
1.3 Tutkimusmenetelmät ja lähdeaineisto 
Tässä työssä käytetään laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta. Valitsin 
laadullisen tutkimuksen, sillä halusin ymmärtää syvällisesti ja moninaisesti 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 161), millaista on hyvä 
henkilöstöjohtaminen. Lähteinä käytetään internetsivuja sekä kirjallisia 
teoksia, jotka käsittelevät johtamisen eri muotoja, työhyvinvointia sekä 
strategista henkilöstöjohtamista. Aineistona toimii kohdeyritykseen 
toteutetusta kyselystä saadut vastaukset. 
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1.4 Opinnäytetyön rakenne 
Opinnäytetyö muodostuu viidestä luvusta: johdannosta, johtamisesta, 
tutkimuksesta K-Market Puulantorin strategisesta henkilöstöjohtamisesta, 
johtopäätöksistä ja yhteenvedosta. Johdannossa esitellään työn aihe, 
miksi se on valittu ja mihin sillä pyritään. 
Luvussa kaksi käsitellään, millaisia johtamismuotoja on, millainen on hyvä 
esimies sekä kuinka laki vaikuttaa johtamiseen. Kyseissä luvussa 
esitellään johtamista mittaavat toimenpiteet. 
 
Kuvio 1 Opinnäytetyön rakenne 
Toinen luku avaa lukijalle myös mitä strateginen henkilöstöjohtaminen 
tarkoittaa. Kolmannessa ja neljännessä luvussa puretaan tutkimustulokset. 
Johtopäätökset luvussa analysoidaan tutkimusta ja liitetään saadut 
tulokset teoriaan. Samalla arvioidaan kyselystä saatuja vastauksia sekä 
niiden luotettavuutta. Yhteenvedossa esitetään jatkotutkimusaiheet, jonka 
jälkeen tulevat opinnäytetyöhön käytetyt teokset, internetlähteet sekä 
liitteinä tehty kyselytutkimus ja tutkimusilmoitus. 
1 JOHDANTO
2 JOHTAMINEN
3 TUTKIMUS K-MARKET PUULANTORIN 
STRATEGISESTA HENKILÖSTÖJOHTAMISESTA
4 JOHTOPÄÄTÖKSET
5 YHTEENVETO
4 
 
2 JOHTAMINEN 
Tässä luvussa käsitellään johtamisen teoriaa, millaisia eri johtamisen osa-
alueita on, johtamisen haasteita ja hyötyjä sekä kuinka sitä mitataan. 
Johtamiseen liittyen esitellään hyvän esimiehen ominaisuudet sekä myös 
laita, jotka vaikuttavat johtamiseen sekä työympäristöön. 
2.1 Johtamisen eri muodot 
Johtajan tehtävänä on tuoda yrityksen strategia käytäntöön siten, että 
jokainen työntekijä ymmärtää, mihin yritys pyrkii. Tärkeintä johtamisessa 
on tiettyjen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen. Liiketoiminnan 
kasvattaminen on hyvä esimerkki tavoitteesta. (Yritysuomi.fi 2017.) 
Johtamista on monenlaista. Tämän hetken johtamisen pääpainot ovat 
muutosjohtaminen, strateginen johtaminen, henkilöstöjohtaminen, itsensä 
johtaminen ja ikäjohtaminen. Strategisesta henkilöstöjohtamisesta lisää 
luvussa 2.3 
Muutosjohtaminen tarkoittaa johtamista muutoksessa eli kuinka 
työntekijöitä tulee johtaa, jotta yritys ja henkilöstö selviytyvät muutoksesta. 
Muutosvaiheessa esimies tarvitsee erilaisia taitoja, joihin vaikuttavat 
muutos, työyhteisö ja työilmapiiri sekä yrityksen tulevaisuus. (Pirinen 2014, 
22.) 
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Kuvio 2 Muutosjohtaminen (Pirinen 2014, 22) 
Kuviossa 2 on kuvattu muutosjohtamisen neljä eri johtamiskulmaa. 
Johtajan tulee johtaa liiketoimintaa, työntekijöitä, tiimiä sekä myös itseään. 
Nämä kaikki neljä näkökulmaa luovat haasteita muutosjohtamiseen. 
(Pirinen 2014, 22.) Selviytyminen ja taito toimia ovat avainasiat 
muutoksessa (Sydänmaanlakka 2014, 99). 
Strateginen johtaminen on vakiintunut yrityselämään 1950-luvun jälkeen. 
Strategialla määritellään mihin yritys pyrkii, millä keinoin sekä kuinka 
saadaan luotua eroa kilpailijoihin nähden. Strategia luo yrityksen perustan 
ja toimii johdon työvälineenä. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 
73.) 
Ikäjohtaminen on ajankohtainen aihe, sillä suuret ikäluokat alkavat jäädä 
10 vuoden sisällä eläkkeelle. Ikäjohtaminen vastaa kysymykseen, miten 
heitä tulisi johtaa, jotta he pysyvät työelämässä eläkeikään asti. Tärkein 
tavoite tällä johtamistyylillä on saada eri ikäisten sekä eri vaiheissa 
työuralla olevien kaikki kyvyt yrityksen käyttöön. (Työterveyslaitos 2017.) 
Muutoksen 
johtaminen
Tiimin 
johtaminen
Työntekijän 
johtaminen
Itsensä 
johtaminen
Liiketoiminnan 
johtaminen
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Hyvän esimiehen ominaisuudet 
Hyvän esimiehen työ alkaa siitä, että hän rakentaa luottamuksen 
työyhteisöön sekä arvostaa alaistensa tekemää työtä. Hyvä esimies on 
tasapuolinen kaikkia kohtaan. Hänen tulee myös viestiä selkeästi, jotta 
koko työyhteisö ymmärtää asiat samalla tavalla. Tämä luo 
suunnitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta työpaikalla. Esimies ei myöskään 
pelkää tarttua ongelmiin ja ennakoimalla ongelmia ei välttämättä kerkeä 
edes syntyä. Esimies antaa suoraa mutta rakentavaa palautetta 
työntekijöille ja muistaa myös kehua, kun on tapahtunut onnistumisia. 
(Yrityssuomi.fi 2017.) 
 
Kuvio 3 Hyvän esimiehen ominaisuudet (Yrityssuomi.fi 2017) 
Myös se miten tai millä tavalla palautetta annetaan, vaikuttaa suuresti. 
Huonoin palaute mitä voidaan antaa, on olla antamatta palautetta. Palaute 
tulee kohdistaa myös suoraan henkilölle itselleen, eikä kaikille muille. 
(Hunt & Weintraub 2002, 141.) Myös anteeksi antaminen ja anteeksi 
Hyvä 
esimies
Tarttuu ongelmiin 
Rakentaa 
luottamusta, 
arvostaa & on 
tasapuolinen
Tavoitteellinen 
suunnitelmallinen 
ja ennakoiva
Selkeä viestijä
Antaa suoraa 
palautetta & 
kannustaa
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pyytäminen kuuluvat hyvän esimiehen tehtäviin. Anteeksi pyytäminen ei 
ole heikkouden merkki. 
2.2 Työelämää koskevat lait 
Suomalainen työelämä on hyvin pitkälle säädelty lailla ja 
työehtosopimusjärjestelmällä. Lainsäädäntö luo omanlaisensa pohjan 
johtamiselle. Varsinkin jos henkilöstöjohtaja haluaa hoitaa työnsä 
kiitettävästi, edellyttää se työsuhdetta säätelevien lakien sekä 
työehtosopimuksen huolellista tuntemista. (Viitala 2015, 340.)  
Pienissä ja keskisuurissa yrityksissä työnantaja puolen lakiasioita hoitavat 
henkilöstöammattilaiset tai yrittäjät itse. Isoissa yrityksissä voi olla erikseen 
osastoja, jotka ovat erikoistuneet työsuhdejuridiikkaan. Luottamusmies 
hoitaa työntekijöiden puolen lakiasioiden suhteen. Hän monesti onkin 
avainasemassa konfliktin tullen, ja usein tietoisempi lakiasioista kuin itse 
esimies. (Viita 2015, 340.) Kuviossa 4 on lueteltu kaupanalalla 
noudatettavat keskeisimmät lait, eli siinä ei ole mainittu kaikkia lakeja. 
 
Kuvio 4 Keskeisimmät lait (Viitala 2015, 360) 
Työsopimuslakia käytetään työsopimuksessa, jossa työntekijä sitoutuu 
tekemään työtä työnantajalleen vastiketta tai palkkaavastaan. 
Keskeisimmät lait
•Työsopimuslaki
•Työaikalaki
•Vuosilomalaki
•Yhdenvertaisuuslaki
•Työturvallisuuslaki
•Työterveyshuoltolaki
•Työntekijän eläkelaki
•Laki nuoristatyöntekijöistä
•Vuorotteluvapaa ja opintovapaalaki
•Laki yksityisyyden suojasta työsuhteessa
•Laki yhteistoiminnasta yrityksissä
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Työsopimuslaissa määritellään yleiset säännökset, työnantajan ja 
työntekijän velvollisuudet, perhevapaat, lomauttaminen, työsopimuksen 
päättäminen ja purkaminen sekä irtisanominen sekä kansainvälisiä 
sopimuksia. (Työsopimuslaki 55/2001.) Työsopimuslaki luo pohjan 
työsuhteelle molemmin puolin. 
Kaupan alan työehtosopimus 
PAM ry on palvelualojen ammattiliitto (myöhemmin PAM), jossa on jäseniä 
yli 230 000. PAM:in muodostavat sen jäsenet ja liiton johtavat henkilöt 
neuvottelevat työnantajien liiton johtajien kanssa työehtosopimuksen. 
Suurin osa PAM:in jäsenistä työskentelee vähittäiskauppa-alalla. 
Palvelualojen ammattiliiton tarkoituksena on parantaa jäsentensä 
työsuhdeturvaa, elämisen laatua sekä toimeentuloa. Liiton tärkein tehtävä 
on neuvotella työehtosopimuksia palvelualoille, jotka parantavat 
liiketoimintaa, työn turvallisuutta ja työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia. 
(PAM 2017.) Kaupanalan työehtosopimus täydentää yleistä 
työehtosopimusta. Sopimuksesta käy ilmi yleiset säännökset sekä 
palkkataulukko. (Kaupanalan työehtosopimus 2017.) 
Mittarit 
Johtamista voidaan mitata monella eri tavalla. Työyhteisön hyvinvoinnin 
mittaaminen on hyvin tärkeää ja ne liittyvät työhyvinvoinnin edistämiseen. 
Sitä mittaamalla, voidaan ehkäistä sairauspoissaoloja sekä parantaa työn 
tehokkuutta sekä tulosta. Ja tärkeintä, parantaa koko yrityksen 
työhyvinvointia. Erilaisia tunnuslukuja eli mittareita ovat mm.  
eläköitymisikä, sairauspoissaolot, tapaturmat ja henkilöstön vaihtuvuus. 
Näitä tunnuslukuja saadaan yrityksen keräämistä tiedoista, 
kehityskeskusteluista sekä erilaisista kyselyistä. (Manka & Hakala 2011, 
5.) 
Kuviossa viisi on esitetty perinteiset sekä uudet henkilöstötunnusluvut. 
Työelämänlaatu ja hyvinvointi ovat tärkeimmät tuotantotekijät. Kun 
henkilöstöä kehitetään, säästetään rahaa ja lisätään tuottavuutta. 
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Henkilöstöä huomioimalla ja kehittämällä luodaan kestävää kilpailuetua. 
(Te-palvelut 2017.) 
 
Kuvio 5 Henkilöstötunnusluvut (Manka & Hakala 2011) 
Henkilöstötunnusluvuilla saadaan tärkeää tietoa yrityksestä. Tiedot 
toimivat yrityksen strategian toteuttamisen tukena, tuovat tietoa sijoittajille 
yrityksestä sekä kertovat yrityksen toimintojen tuloksellisuudesta. Erilaisia 
toimintoja ovat mm. rekrytointi, työhyvinvoinnin sekä henkilöstön 
kehittäminen. (Helsilä & Salojärvi 2013, 385-386.) 
2.3 Strateginen henkilöstöjohtaminen 
Palvelualojen yritykset ovat henkilöstön eli ihmisten varassa. Henkilöstö 
muodostaa näin ollen yrityksen perustan. Niin kuin talossa, jos perusta on 
huonosti tehty, voi koko talo romahtaa. Näin voi käydä myös yrityksessä. 
Esimies voi parantaa omaa johtamistaan sekä koko yrityksen ilmapiiriä ja 
tulosta, perehtymällä henkilöstöönsä sekä siihen mitä he toivovat ja haluat 
Perinteiset henkilöstötunnusluvut
•Asiakaspalaute
•Henkilöstön määrä ja rakenne
•Aloitteet ja innovaatiot
•Eläköityminen
•Koulutus- ja ikärakenne
•Työsuhteen kesto
•Tapaturma-alttius
•Työaika & ylityötunnit
•Kehityskeskustelut
•Työkyky
•Sairauspoissaolot
•Henkilöstöinvestoinnit
•Osaamisen kehittäminen
Uudet henkilöstötunnusluvut
•Työhyvinvoinnin indeksit
•Psykologinen pääoma
•Sosiaalinen pääoma
•Rakennepääoma
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ja löytää kunkin työntekijän vahvuudet ja heikkoudet. 
Henkilöstöjohtamisen päätarkoitus on varmistaa ja huolehtia työntekijöiden 
motivaatiosta, työkyvystä sekä halusta sitoutua yritykseen ja sen 
tavoitteisiin. (Viitala 2015, 8-10.) 
Henkilöstöjohtamista on esiintynyt jo ennen ajanlaskun alkua. 1950-luvulla 
Yhdysvalloissa syntyivät ensimmäiset henkilöstöhallinnot. Suomeen 
henkilöstöjohtaminen saapui 1960-luvulla, mutta vasta 1990-luvulla se 
alettiin ottamaan todesta. Tuolloin alettiin puhumaan kokonaisvaltaisesta 
johtamisesta eli human resources management:stä. (Helsilä & Salojärvi 
2013, 23-25.)  
 
Kuvio 6 Strategisen henkilöstöjohtamisen osa-alueet (Viitala 2015, 24) 
Henkilöstöstrategia on kuin liiketoimintastrategia, mutta se on kohdennettu 
henkilöstöön. Strategia on laadittu toimintamalli tai suunnitelma, jonka 
mukaan rakennetaan yrityksen toiminta. Strategian tavoitteena on katsoa 
pitkälle tulevaisuuteen, eikä vain seuraavaan päivään. Henkilöstölle 
laaditaan visio, joka pohjautuu yrityksen strategiaan ja jota ohjataan 
henkilöstöjohtamisella. Visio on suunnitelma, jolla on päämäärä ja jota 
kohti pyritään laadituilla keinoilla. (Viitala 2015, 24.) Vision lisäksi missio 
on toinen osatekijä määriteltäessä strategiaa. Missio vastaa kysymykseen, 
millainen yritys haluaa olla tai mihin se haluaa päästä tietyllä aikavälillä. 
(Mani Consulting 2015.) 
H
e
n
k
ilö
s
tö
s
tr
a
te
g
ia
 
Henkilöstösuunnittelu 
Henkilöstön hankinta 
Perehdyttäminen 
Osaamisen kehittäminen 
Suorituksen seuranta ja palkitseminen 
Työhyvinvoinnin edistäminen 
Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen 
Päivittäisjohtaminen 
Henkilöstö
visio 
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Henkilöstöjohtaja laatii yrityksessä henkilöstöstrategian, johon kuuluvat 
kuvion 6 vaiheet. Ensin laaditaan henkilöstösuunnitelma ja sen hankinta. 
Henkilöstöstrategiassa on laadittu suunnitelma aina työntekijöiden 
hankinnasta, heidän uudelleen sijoittamiseen yrityksessä tai 
irtisanomiseen saakka. Nämä menettelytavat ja toimintamallit ottavat tukea 
henkilöstöpolitiikasta, joka laaditaan mm. vastaamalla seuraaviin 
kysymyksiin (Viitala 2015, 25): 
• Kuinka paljon ja millaisia työntekijöitä tarvitaan? 
• Mistä uudet työntekijät saadaan? 
• Miten henkilöstöä arvioidaan, kehitetään ja heidän osaamistaan 
ylläpidetään? 
• Palkitaanko henkilöstöä ja miten? 
• Miten henkilöstöä tuetaan johdon toimesta ja miten toimitaan, jos 
työntekijä joudutaan irtisanomaan tai sijoittamaan toiseen 
työtehtävään?  
Strateginen henkilöstöjohtaminen jaetaan kolmeen eri osa-alueeseen, 
jotka ovat suorituksen, osaamisen ja työhyvinvoinnin johtaminen 
(Osaamisen johtaminen 2015, 6). Osaamisen johtamisesta lisää luvussa 
2.3.2, suoriutumisen johtamisesta 2.3.3 ja työhyvinvoinnista luvussa 2.3.4 
2.3.1 Henkilöstösuunnittelu 
Isoissa yrityksissä on henkilöstöhallinto ja tällä oma johtajansa, joka 
vastaa kaikista henkilöstöön liittyvistä asioista. Henkilöstöhallinto 
esimerkiksi kartoittaa paljonko henkilöstöä tarvitaan kullekin sektorille sekä 
millaista osaamista näille sektoreille tarvitaan. Henkilöstösuunnittelun 
muodostaa henkilöstösuunnitelman osa-alueet, joiden tarkoituksena on 
johtaa tietyn aikajakson henkilöstövoimavaroja. Yksittäisellä 
henkilöstösuunnitelmalla on tarkoitus suorittaa henkilöstöstrategiaa 
lyhyessä ajassa. Suunnittelemalla voidaan ennakoida ja valmistautua 
tulevaan. Henkilöstösuunnittelulla turvataan, että yrityksessä on esim. 
tulevaa sesonkia varten oikealla osaamisella varustettu oikea määrä 
työntekijöitä. (Viitala 2015, 57.) Yhteistoimintalaki luo tietyt puitteet 
12 
 
henkilöstösuunnittelulle. Sen tarkoituksena on kehittää työntekijöiden 
mahdollisuutta vaikuttaa yritystä koskeviin päätöksiin sekä sen toimintaan. 
(Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 334/2007, 1§.) 
Henkilöstösuunnittelua on kahta erilaista, pehmeää ja kovaa. Kovassa 
henkilöstösuunnittelussa henkilöstöä käsitellään kustannuseränä, eli 
ajatellaan rahallisesti. Pehmeä henkilöstösuunnittelu kokee henkilöstön 
pääomaeränä ja tekee yhteistyötä henkilöstön kanssa. (Viitala 2015, 58.) 
 
Kuvio 7 Henkilöstösuunnittelu 
Rekrytointi 
Rekrytointi pitää sisällään ne vaiheet joissa määritellään työtehtävät, 
laitetaan ilmoitukset internettiin tai lehtiin ja hakemusten käsittely. Sillä 
voidaan myös viitata yllä olevassa kuviossa esitettyyn prosessiin. Isoissa 
yrityksessä on usein erikseen työryhmä, joka vastaa rekrytoinnissa. 
Pienissä yrityksissä, kuten opinnäytetyön kohdeyrityksessä, usein yrittäjä 
itse vastaa rekrytoinnista. (Helsilä & Salojärvi 2013, 127.) Rekrytointiin 
voidaan käyttää myös ulkoisia palveluita. Rekrytointiprosessi alkaa 
tarpeen tunnistamisesta. Tarve syntyy usein kasvaneesta tai kasvavasta 
liiketoiminnasta tai työntekijän poistumisesta. Jos strateginen 
henkilöstösuunnittelu on onnistunut, on liiketoiminnan muutos ja 
1
• Rekrytointi
2
• Valinta
3
• Perehdyttäminen
4
• Työsuhteen päättäminen, uudelleen 
sijoittaminen tai eläköityminen
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osaamisentarve myös huomioitu. (Helsilä & Salojärvi 2013, 127.) Kun 
tarve on havaittu, alkaa varsinainen rekrytointi. Ensin laaditaan kuvaus 
tehtävästä ja määritellään osaajaprofiili. (Helsilä & Salojärvi 2013, 128.) 
Osaajaprofiilissa voi olla seuraavia asioita, joihin otetaan kantaa (Viitala 
2015, 100):  
• persoonallisuus 
• erilaiset taidot ja kyvyt 
• edeltävä työkokemus ja osaaminen 
• asenteet ja fyysiset edellytykset 
• olosuhteet 
Sen jälkeen päätetään, tehdäänkö sisäinen vai ulkoinen rekrytointi tai 
molemmat. Sisäinen rekrytointi tapahtuu yrityksen tai ketjun sisällä ja 
ulkoinen rekrytointi on avoin myös yrityksen ulkopuolelle. (Helsilä & 
Salojärvi 2013, 128.) 
Rekrytointia tehdessä, tulee miettiä seuraavia asioita (Helsilä & Salojärvi 
2013, 128): 
• Tarpeen havaitseminen, ja mukaileeko se organisaation strategiaa 
• Rekrytointi tai työtehtävien järjestely uudelleen 
• Uuden työtehtävän määrittely ja kuvaus sekä keiden toivotaan sitä 
hakevan 
• Rekrytoinnin valinta: ulkoinen / sisäinen 
• Rekrytointi viestin laatiminen mm. millaista työntekijää haetaan ja 
mitä häneltä vaaditaan sekä kuka vastaa työnhakijoiden 
kysymyksiin  yrityksen imago 
• Jos valitaan ulkoinen rekrytointi, niin missä työpaikasta ilmoitetaan: 
sanomalehti, sosiaalinen media tai internetti. 
• Työhakemusten vastaanottaminen ja käsittely 
ilmoittaminen hakijoille, jotka on valittu haastatteluihin ja heille, 
joita ei tällä kertaa valittu jatkoon. 
• Uuden työntekijän valinta sekä palaute rekrytoinnista hakijoilta sekä 
yritykseltä.  
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Erilaiset rekrytointi palvelut sekä kanavat ovat lisääntyneet. Kuitenkin lehti-
ilmoitukset ja internet ovat käytetyimmät ilmoitus kanavat. Lehti-
illmoituksen etu on se, että se tavoittaa kaikki, myös sellaiset, jotka eivät 
käytä internettiä päivittäin. Samalla lehti-ilmoituksen näkevät myös ei-
työnhakijat ja saavat näin tietoa yrityksestä. (Helsilä & Salojärvi 2013, 
129.) 
Yrityksen imagoa on hyvä miettiä rekrytoinnin yhteydessä, sillä työnhakija 
voi olla esim. yrityksen entinen asiakas. Jos työnhakija on kuullut 
yrityksestä huonoja asioita vaikkapa esimiehistä tai yrityksen 
työpaikkakulttuurista, voi hän jättää hakemuksen lähettämisen kesken, 
vaikka työpaikka olisi tehtäviltään täydellinen ja vastaisi omaa 
osaamistaan. (Helsilä & Salojärvi 2013, 125.) Ilmoitusta laatiessa yrityksen 
on hyvä myös ilmaista, mitä yritys tarjoaa, vaatimusten lisäksi 
(Vuorensalmi 2017). Työnantajakuvan kolme tärkeintä tekijää ovat (Helsilä 
& Salojärvi 2013, 125): 
• Julkisuuskuva, eli imago jonka yritys luo ulkoisessa viestinnässä. 
• Identiteetti. Organisaatiokulttuuri sekä työntekijät. Työntekijöistä 
huolehtiminen on yrityksen tärkein keino huolehtia 
työnantajakuvasta 
• Imago eli miten työntekijöiden omat tavoitteet ja arvot sulautuvat 
yhteen yrityksen kanssa. 
Jos yrityksen antama imago toimii myös käytännössä, voi yritys saada 
sitoutuneita työtekijöitä. Sitoutuneelle työntekijälle muodostuu 
psykologinen suhde työpaikkaansa. Jos suhde ei ole kunnossa, on 
työntekijä todennäköisesti lähtöherkempi eli ei ”niin sitoutunut”. (Viitala 
2015, 85.) 
Valinta 
Uuden työntekijän valitseminen on yrityksen liiketoiminnan kannalta 
merkittävä vaihe (Helsilä & Salojärvi 2013, 133). Uusi työntekijä voi 
parhaimmillaan omalla työpanoksellaan tuoda yritykselle uusia asiakkaita 
sekä ideoita, ja näin ollen tuoda suurta taloudellista hyötyä yritykselle. Hän 
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voi samalla tuoda myös ajantasaista työkokemusta ja tietoa markkinoista. 
(Viitala 2015, 101.) Rekrytoinnissa onnistuminen voi siis avata 
yritystoiminnassa uusia ovia. Usein vähintään kaksi ihmistä suorittaa 
valinnan hakemusta joukosta, jotka pääsevät haastattelu vaiheeseen. 
Haastattelussa on mukana työnhakija sekä yrityksen edustajia. Edustajia 
tulee kuitenkin olla haastattelussa mukana korkeintaan kolme. Yritystä 
tulisi edustaa esimies, joka tärkein, sekä HR-vastaava. (Helsilä & Salojärvi 
2013, 133.) Opinnäytetyön kohdeyritys on pieni, joten työnantaja vastaa 
itse henkilöstön hankinnasta ja muista henkilöstöön liittyvistä asioista. 
Haastattelu voi olla vapaamuotoinen tai ohjattu. Ohjatussa haastattelussa 
on laadittu etukäteen kysymysrunko. Tämä muoto takaa sen, että mitään 
tärkeää ei jää kysymättä, ja on tasapuolinen kaikkia hakijoita kohtaan. 
Suomalaisessa yrityskulttuurissa käytetään kumpaakin haastattelumuotoa, 
jolloin haastattelussa esiintyy oikeita vuorovaikutustaitoja. Varsinkin 
asiakaspalvelualalla ja esimiesasemassa vuorovaikutustaidot ovat kaikki 
kaikessa. Haastattelumenetelmän lisäksi on myös muita menetelmiä, 
kuten referenssit, soveltuvuus- ja ryhmäarvioinnit sekä työnäytteet. 
Referenssit ovat kuitenkin menettäneet merkityksensä, koska työnhakija 
itse voi valita, mitkä referenssit haluaa nimetä. (Helsilä & Salojärvi 2013, 
133-135.) 
Kun valinta on saatu päätökseen, on aika ilmoittaa valitulle ja sekä heille, 
ketkä eivät tulleet valituiksi. Usein suuretkin yrityksen unohtavat ilmoittaa 
ei-valituille. (Helsilä & Salojärvi 2013, 137.) Yritysten tulisi muistaa, että 
rekrytointi prosessi on usealle hakijalle ensi kosketus yritykseen. 
Ilmoittamatta jättäminen muodostaa yrityskestä negatiivisen sekä 
välinpitämättömän kuvan valitsematta jääneille hakijoille, joka voi vaikuttaa 
myöhempiin hakemispäätöksiin. Vaikka suurimmalle osalle hakoista 
lopputulos on pettymys, tulee yrityksen ilmoittaa tästä kunnioittavalla 
tavalla sekä antaa kannustavaa palautetta (Vuorensalmi 2017). 
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Perehdyttäminen 
Kun uusi työntekijä astuu yritykseen mukaan, solmitaan hänen kanssaan 
työsopimus, jota säätelee työsopimislaki. Yrityksen tulisi laatia 
perehdyttämissuunnitelma ja erilaiset työvaihelistat eri toimipisteille, jotta 
kaikilla olisi samanlaiset lähtökohdat. Perehdyttämissuunnitelmassa tulee 
esiintyä (Mertala 2017):  
• Organisaatio ja sen toiminta-ajatus sekä tavat 
• Työyhteisö eli muut työntekijät ja sidosryhmät kuten asiakkaat ja 
yhteistyökumppanit 
• Työympäristö, joka sisältää tilat ja koneet/laitteet joita käytetään 
työnteossa 
• Työtehtävät ja yleiset säännöt/määräykset 
 
Kuvio 8 Perehdyttäminen (Helsilä & Salojärvi 2013, 139) 
Perehdyttäminen ja työhönopastus parhaimmillaan luovat uuden tärkeän 
voimavaran onnistuessaan. Työnopastuksella voidaan myös ehkäistä 
Valmistelu (Esimies 
huolehtii)
•Uusi työpiste ja -
välineet
•Nimeää 
perehdyttäjän
•Työsopimuksen 
laatiminen
Aloitus
•Työntekijän 
vastaanotto
•Työpaikkaan ja 
työkavereihin 
tutustuminen
•Perehdytyssuunnitel
man käyminen
Perehdyttäminen
•Osaamiskartoitus
•Perehdyttämissuunnitel
massa esiintyvien 
henkilöiden 
tapaaminen
•(Terveystarkastus)
•Mukana oppiminen
•Edeltäjän töiden 
oppiminen ja haltuun 
otto
Arkipäivä
•Perehdyttmisjakson 
palautekeskustelu
•Perehdytettävä, 
perehdyttäjä & 
esimies
•"Normaaliin"  
työrytmiin 
palaaminen 
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monia työtapaturmia sekä rasitusvammoja tai ammattisairauksia. (TTK 
2013.)  
Henkilöstösuunnittelun tämän hetken haasteena on hektisyys. 
Liiketoiminta muuttuu lyhyessä ajassa nopeasti ja yritys huomaa tämän 
vasta silloin kun toiminta on jo muuttunut. Yrityksen ainut vaihtoehto toimia 
tälläisessa tilanteessa on toimia sillä hetkellä oleviin tapahtumiin. Tälläinen 
”kädestä suuhun” eläminen henkilöstön suuhteen on kuluttavaa ja 
riskialtista. Näin henkilöstöjohtamisesta tulee reaktiiviista eikä ennakoivaa 
eli proaktiivista. (Viitala 2015, 74.) 
Työsuhteen päättäminen  
Työsuhteen päättyminen tarkoittaa sitä, että työntekijä ei syystä tai 
toisesta ole enää yrityksen palveluksessa. Työsuhde voi päättyä 
määräajan päättyessä, urakan valmistuessa, irtisanomisella puolin tai 
toisin, purkamalla tai eläköitymällä. Lopputili maksetaan työsuhteen 
viimeisenä päivänä. (Yrittäjät 2017.) Työsuhteen voi päättää esimies, 
toimitusjohtaja tai johdon edustaja (Hyppänen 2013). 
Irtisanominen tapahtuu yleisimmin tuotannollisista tai taloudellisista syistä 
eli kollektiivisista syistä. Näitä syitä voivat olla mm. jatkuvasti kiristyvä 
taloustilanne ja sesongit. (Hyppänen 2013, 66.) Työntekijä itse voi myös 
irtisanoutua ilman syytä, kunhan hän noudattaa irtisanoutumisaikaa, joka 
on määritelty työsopimusta kirjoitettaessa. Hänen tulee myös toimittaa 
kirjallinen dokumentti aikeistaan irtisanoutua. Irtisanoutumista tulee miettiä 
todella tarkkaan ja hartaasti. (Irtisanoutuminen 2013.)  
Työsuhteen purkaminen on kaikista rajuin työsuhteen päätöstapa. 
Työnantaja voi purkaa työsopimuksen välittömästi ilman irtisanomisaikaa 
vain, jos syyt tähän ovat painavat. Painavia syitä ovat työsuhteen, lain tai 
velvoitteiden laiminlyönti tai rikkominen. Työnantajan tulee antaa 
huomautuksia näistä rikkomuksista työntekijälle ennen kuin voi purkaa 
työsopimuksen. Myös työntekijä voi purkaa työsopimuksen, jos työnantaja 
laiminlyö tai rikkoo velvoitteitaan tai lakia. (Työsopimuslaki 55/2001 8 luku 
1§.) 
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Eläköityminen eli työvoiman harmaantuminen on suurta koko Euroopassa 
tällä hetkellä, koska suuret ikäluokat alkavat olla eläkeiässä (Viitala 2015, 
76). Vanhuuseläkkeelle siirrytään keskimäärin 63-68 vuoden iässä. 
Eläköityvä työntekijän työsuhde päättää sen kalenterikuukauden lopussa, 
jolloin työntekijä täyttää eroamisiän. Työsuhde ei jatku automaattisesti, 
ellei työntekijä ja työnantaja sovi toisin. Vuonna 2017 tehty uudistus 
mahdollisti sen, että niin sanottu eroamisikä nousi 70 ikävuoteen asti. 
(Kuntatyönantajat 2017.) 
Oli työsuhteen päättymisen syy mikä tahansa, on se esimiehelle aina yhtä 
vaikeaa. Tällaisessa tilanteessa, ”hyvin suunniteltu, on puoliksi tehty” pitää 
paikkansa. Esimiehen tulee miettiä milloin, missä ja miten hän käy 
työsuhteen päättymiskeskustelun työntekijän kanssa. Esimieheltä 
vaaditaan myös todella hyviä vuorovaikutustaitoja. (Hyppänen 2013, 66.) 
Irtisanomiskeskustelu tapahtuu seuraavasti (Hyppänen 2013, 66): 
• Kutsu irtisanottava henkilö paikalle 
• Kerro selkeästi työsuhteen päättämisestä 
• Kuuntele työntekijää ja jätä tilaa hänen kysymyksilleen 
huomioi erilaiset tunnetilat, älä provosoidu 
• Katso, että irtisanomiskaavake tulee allekirjoitetuksi 
• Tue ja kannusta irtisanottua sekä anna ohjeita tulevaisuuteen 
Työntekijä kokee voimakkaita tunteita. Ensin hän saattaa joutua 
psyykkiseen shokkiin kuullessaan työsuhteen päättymisestä jonka jälkeen 
hän vasta tajuaa mitä on tapahtunut. Kun on ymmärretty mitä on 
tapahtumassa, alkaa käsittelyvaihe. Työntekijä pohtii miksi hän, mitä hän 
on tehnyt väärin. Kun asiaa on käsitelty riittävästi, työntekijä nousee kuilun 
pohjalta ja alkaa nostaa katsettaan tulevaisuuteen. (Hyppänen 2013, 69.) 
Esimies kokee usein irtisanomistilanteissa itsensä epäinhimilliseksi ja 
pahaksi ihmiseksi, vaikka olisikin mitä parhain esimies. Esimies joutuu 
kysymään itseltään, tekeekö oikein ja onko moraalisesti oikein irtisanoa 
työntekijä, joka on monta vuotta tehnyt päivätöitä ja ollut pidetty 
työyhteisön keskuudessa. Johtajan tulee ajatella yrityksen parasta sekä 
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sen tulevaisuutta, mutta myös nöyrtyä työntekijöiden tasolle 
ymmärtääkseen heitä, kuitenkin kadottamatta johtajuuttaan. (Järvinen 
2005, 144.) 
2.3.2 Osaamisen kehittäminen ja johtaminen 
Osaaminen voidaan ymmärtää kolmella eri tavalla. Sillä voidaan käsittää 
koko organisaatio ja sen osaaminen, jonka muodostavat yksilöt ja yksilöt 
muodostavat ryhmiä. Kun osaamisella käsitetään koko organisaatiota, 
voidaan puhua, että organisaatiossa on osaamispainotteinen strategia. 
Osaamisen ollessa osa strategiaa, toimii se organisaation kilpailutekijänä. 
Eli he erottuvat markkinoilla muista omalla osaamisellaan. (Helsilä & 
Salojärvi 2013, 146.) 
Osaaminen voi tarkoittaa myös ryhmän tai yksilön kykyjä, taitoja tai tietoja. 
Joskus HR-ammattilaiset mieltävät osaamisen vain ammatillisena 
osaamisena eli kompetenssina. Eli yksilöllä ei ole tai on osaamista. 
(Helsilä & Salojärvi 2013, 146.) 
Kolmas näkökulma osaamisen mieltämiseksi on kulttuuri. Ulrich & 
Brockbank ottivat organisaatiokulttuuri näkökulman ja olivat sitä mieltä, 
että jos organisaatiokulttuuri on suvaitsevainen se mahdollistaa luoda 
uusia ratkaisuja ja taitoja ja luo samalla toimivan dynamiikan yritykseen. 
(Helsilä & Salojärvi 2013, 147.) 
Palvelualalla osaaminen toimii tärkeimpänä kilpailukykytekijänä. 
Osaamisen johtaminen tärkein tehtävä on työntekijöiden osaamisen 
kehittäminen, tehokas hyödyntäminen ja vaaliminen. Johtajan tärkein 
tehtävä on määritellä ydinkyvykkyys ja strateginen osaaminen, joilla 
päästään asetettuihin tavoitteisiin ja toteutettua liiketoimintastrategia. 
(Viitala 2015, 170-173.) 
Osaaminen jaotellaan ydin- ja kynnysosaamiseen. Kynnysosaamisella 
yritys pysyy käynnissä eikä se ole ratkaisevaa lisäarvon kannalta, jota 
asiakas saa. Kynnysosaaminen pitää sisällään niin sanotun tukevan ja 
perusosaaminen. Ydinosaaminen taas tuo lisäarvoa asiakkaalle ja 
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erotutaan muista kilpailijoista markkinoilla. Kun puhutaan 
ydinosaamisesta, ei ole tarkoitus, että yritys keskittyisi moneen asiaan 
yhtä aikaan, vaan että yritys työskentelee kovasti niillä osa-alueille, jotka 
tuovat lisäarvoa yritykselle. Ydinosaamista voidaan hahmottaa kysymällä 
yritykseltä kysymyksiä, kuten mitä ainutlaatuista osaamista yrityksellä on 
muihin verrattuna tai onko tulevaisuudessa tarvetta tällaiselle osaamiselle. 
(Viitala 2015, 174-175.) 
Osaamisen arviointi 
Osaamisen arviointi on tärkeä vaihe, jos yritystä ja sen henkilöstön 
osaamista halutaan kehittää. Osaamisen ja suoriutumisen arviointi 
kulkevat käsi kädessä, ja niitä on usein vaikea erottaa toisistaan. 
Ensisijainen arvioija on työntekijä itse, jos hän pystyy kriittisesti arvioimaan 
oppimistaan ja osaamistaan. Vain hän itse pystyy sanomaan mihin pystyy 
ja missä tarvitsee apua. Itsearvostelun jälkeen esimies antaa oman 
näkemyksen työntekijän osaamisesta. Esimiehen tulee kuitenkin olla 
kartalla, minkälaista osaamista kukin työtehtävä vaati. Hänen käsitteensä 
alaisten vahvuuksista ja kehittämiskohdista rakentuu päivittäin. 
Kehityskeskustelut ovat tärkeitä osaamisen arvioinnissa. Keskustelujen ei 
tarvitse noudattaa mitään tiettyä kaavaa, vaan vaikka kahvipöydän 
ääressä vaihdetut kuulumiset auttavat tekemään johtopäätöksiä 
osaamisesta. (Helsilä & Salojärvi 2013, 150-151.) 
Esimiehen ja itsearvioinnin lisäksi voidaan tehdä myös vertaisarviointeja ja 
pyytää arviointeja yhteistyökumppaneilta ja asiakkailta. Tällaista laajaa 
arviointi kutsutaan 360-arvioinniksi, jotka ovat tulleet viime vuosina 
yleisimmäksi. Laajalla arvioinnilla, johon tarvitaan yhteiset arviointi 
kaavakkeet, voidaan arvioida koko organisaatiota. (Helsilä & Salojärvi 
2013, 151.) 
Osaamisen kehittämismenetelmät 
Yksilön ja ryhmän osaamisen kehittämiseen on monia menetelmiä. 
Esimiehen tulee yhdessä alaisen kanssa valita ne oikeat menetelmät, joilla 
osaamista saadaan kehitettyä. (Viitala 2015, 201.) 
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Kuvio 9 Työntekijöiden kehittäminen (Viitala 2015, 203) 
Kuviossa 9 on esitetty yksilön sekä ryhmien osaamisen kehittämistapoja. 
Perinteisten koulutusten lisäksi on tullut e-oppiminen eli internetissä 
suoritettavia tehtäviä. Kyseisessä oppimismuodossa voidaan soveltaa 
yksilö- että ryhmäoppimista. (Viitala 2015, 198.) 
Palaverit ja ongelmanratkaisu tilanteissa työyhteisön tulisi olla sellainen, 
että uskaltaa olla erimieltä. Pieni epävarmuus ja jännite ovat uuden 
syntymisen edellytys. Jännitettä nostamalla, työryhmä alkaa näkemään 
kehittämistarpeet ja ratkaisemaan niitä. Esimiehen haasteena onkin luoda 
sopiva jännite ja saada työryhmä tekemään yhteistyötä keskenään 
mennäkseen yhteistä tavoitetta kohti. (Heinonen, Klinberg & Pentti 2011, 
229-230.) 
Bechmarking eli toimintojenvertailu on paras käytännöntapa oppia ja 
kehittyä. Siinä valitaan toimintapa, joka on jollain esim. yrityksellä käytössä 
ja on havaittu hyväksi. Toimintatapa otetaan enemmänkin 
vertailukohteeksi kuin mallikuvaksi. Eli perehdytään miksi kyseinen 
toimintatapa on hyvä ja voisiko sen tuoda omaan yritykseen muuttamalla 
Yksilön kehittäminen
•Perehdyttäminen
•Haastavat työtehtävät, komennukset & projektit
•Sijaisuuksien hoito & ristiinkoulutus
•Tutor ja mentorointi
•Toimintaoppiminen
•E-oppiminen
•Koulutukset
•Opintovapaa
Ryhmän kehittäminen
•Kehittämisprojektit
•Palaverit
•Ongelmanratkaisutilanteet
•Bencmarking
•Tiimityöskentely
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sen itselle sopivaksi. Hyvistä esimerkeistä voi oppia myös oman 
organisaation sisällä. (Viitala 2015, 203.) 
Kehitysmenetelmien arviointi 
Osaamisen kehittämisessä arviointi usein unohdetaan, tai se on 
kehitettävän tyytyväisyyttä mittaava tai vain pinnallinen arviointi. Syy edellä 
mainittuihin asioihin löytyy itsearvioinnista. Se on vaivaa ja aikaa vievää, 
silloin kun se tehdään perusteellisesti. Arviointia tulisi toteuttaa yksilö- ja 
organisaatiotasolla. (Viitala 2015, 205.) 
Brinkehof (1991) on kehittänyt kuusiportaisen arviointimallin, joka kattaa 
kaikki kehittämisprosessin vaiheet. Ensimmäisessä arviointivaiheessa 
katsotaan osallistumisen laajuutta, miten tiedot on kerätty ja miten laajasti. 
Toinen vaihe arvioi suunnitteluprosessia ja siitä syntynyttä suunnitelmaa. 
Tässä vaiheessa tulisi kysyä ketkä olivat laatineet suunnitelman, miten 
sopiva suunnitelma oli yrityksen liiketoiminnan kannalta ja millä 
periaatteilla suunnitelma toteutettiin. (Viitala 2015, 205.) 
Kolmannessa ja neljännessä vaiheessa arvioidaan suunnitelman toteutus 
ja saavutetut tulokset. Suunnitelman toteutuksessa tarkastellaan, miten 
kokonaisuus sujui ja kuinka henkilöstö osallistui. Saavutetuissa tuloksissa 
analysoidaan tuloksien määrää ja laatua sekä osallistujien tietoja ja 
asenteita. Viidennessä vaiheessa tarkastellaan tuloksia pidemmällä 
aikajaksolla. Viimeinen eli kuudes vaihe arvioi koko hanketta ja miten 
hyödyllinen se oli. Siinä verrataan ovatko uhratut resurssit tuottaneet 
yritykselle hyötyä ja luodaan jatkotoiminteitä tulevaisuutta varten. (Viitala 
2015, 205.) 
Osaamisen kehittämisessä ja johtamisessa on myös omat haasteensa. 
Harvoissa yrityksissä on osaamisesta vastaava esimies, joten usein 
työntekijä itse toimii oman osaamisen arvioijana ja kehittäjänä. Osaamisen 
kehittäminen aiheuttaa myös resurssikysymyksiä, joita ovat aika, tiedon 
puute sekä raha. Myös koulutuksien laaja saatavuus vaikeuttaa tätä, 
koska kun koulutuksia on niin monta erilaista, on vaikea valita mikä niistä 
olisi henkilöstölle / työntekijälle sopivin. (Varpenius, 2017.) 
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2.3.3 Palkitseminen ja suoriutumisen johtaminen 
Suoriutumisella tarkoitetaan yritystasolla tiettyjen tavoitteiden 
saavuttamista sekä ylittämistä. Jotta yritys menestyisi, olisi tuottava ja saisi 
etua kilpailijoihinsa nähden, tulee sen olla tehokas. Henkilöstö tekee 
yrityksestä tehokkaan, kun se on hyvä sekä johdettu. Jos henkilöstöstä 
halutaan tehokas, tulee yrityksen johdon nostaa katsetta suoriutumisen 
johtamiseen. Suoriutumisen johtaminen eli performance management 
lähtee aina ryhmien ja yksilöiden tavoitteiden asettamisesta, niiden 
saavuttamisesta sekä arvioinnista ja palkitsemisesta. (Viitala 2015, 130.) 
Tämän koko jatkuvan prosessin tarkoituksena on parantaa ja kehittää 
suoriutumista jatkuvasti. Koko yrityksen tulee olla perillä seuraavista 
asioista (Kauhanen 2010, 54): 
• Yrityksen toiminnan tarkoitus 
• Avaintavoitteet 
• Palautejärjestelmäntoiminta 
• Osaamisen kartoitus 
Suoriutumisen johtamisen yhteydessä puhutaan suorituskyvystä. 
Suorituskyvyllä tarkoitetaan kaikkia niitä tekijöitä, joiden avulla hyvä 
työsuoritus tehdään. Suorituskykyä ei voi kunnolla määritellä, koska 
yrityksiä on monenlaisia, jolloin myös suorituskykyjä on erilaisia. 
Yleisimpiä suorituskykytekijöitä ovat esim. valmistuskustannukset, kasvu, 
kannattavuus, toimitusaika, työn laatu ja asiakastyytyväisyys. Varsinkin 
asiakaspalvelualalla työn laatu, toimitusaika ja asiakastyytyväisyys ovat 
avain asemassa. (Viitala 2015, 132.) 
BSC eli Balanced Scorecard on tasapainotettu mittaristo, jota käytetään 
Suomessa yleisimmin määrittelemään yrityksen suoriutumisen kannalta 
tärkeimmät asiat. BSC-mittaristolla laaditaan kullekin organisaation tasolle 
omat mittarinsa, aina yksilötasolta johdon tasolle. (Viitala 2015, 132-133.) 
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Kuvio 10 BSC-mittaristo (Viitala 2015, 133) 
BSC-mittaristo sisältää neljä eri osa-aluetta, joille kaikilla vaikutus toisiinsa. 
Taloudellisessa näkökulmassa selvitetään, kuinka päästään taloudellisiin 
tavoitteisiin. Asiakasnäkökulmalla mietitään, miten voidaan täyttää 
asiakkaan odotukset. Kuinka prosessit saadaan organisoitua siten, että ne 
sujuvat aukeaa prosessinäkökulmalla. Oppimisen ja kehittymisen 
näkökulmalla katsotaan miten yrityksen toimintaa ja osaamista kehitetään. 
(Viitala 2015, 133.) BSC-mittariston laatiminen aloitetaan tuloskortista. 
Tuloskorttiin kirjataan kaikki neljä edellä mainittua osa-aluetta ja kun ne on 
kirjattu paperille, on yrityksen helpompi tarkastella, missä on onnistuttu ja 
missä on vielä kehittämistä. (Kauhanen 2010, 59-60.) 
Palkitseminen 
Palkitseminen on käsitteenä laaja. Palkitsemisella tuetaan organisaation 
onnistumista sekä kannustetaan henkilöstöä. Jotta yrityksessä voidaan 
palkita henkilöstöä, tulee sitä varten laatia palkitsemisstrategia, joka on 
samalla linjalla yrityksen strategian kanssa. Keitä halutaan palkita ja miten 
sekä millaisista tuloksista palkitaan. (Kauhanen 2010, 88-89.) 
Taloudellinen 
näkökulma
Asiakasnäkökulma
Prosessinäkökulma
Kehittymisen ja 
oppimisen 
näkökulma
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Palkkio-, urakka- ja provisiopalkkojen avulla voi vaikuttaa myönteisesti 
yrityksen tuottavuuteen. Henkilöstötyön tehokkaimpana työvälineenä 
toimivat palkitsemisjärjestelmät. (Helsilä & Salojärvi 2013, 220.) 
Palkitsemisella on myös negatiivisia vaikutuksia. Ne ovat useimpien 
yritysten suurin kustannustekijä. Tyytymättömyys, vapaamatkustus, 
syrjintä, epäterve kilpailu ja osaoptimointi ovat palkitsemisen 
sivuvaikutuksia. Näitä ei ole tarkoitus luoda millään tapaa ja näistä 
”sivuvaikutuksista” puhutaan liian vähän. (Helsilä & Salojärvi 2013, 220.) 
Sosiaalista palkitsemista ei voi mitata rahassa. Ne tuottavat työntekijälle 
motivaatiota ja mielihyvää. Suomalainen organisaatiokulttuuri ei vieläkään 
osaa antaa julkista tunnustamista kateuden pelossa. Tunnustuksen tulee 
olla persoonallinen ja noudattaa oikeudenmukaista ja johdonmukaista 
linjaa. Sosiaalinen palkitseminen voi olla muutakin kuin sana ”kiitos, teit 
hyvää työtä” kuten kutsu yrityksen sosiaalisiin verkostoihin, oma 
parkkipaikka tai työpuhelin. Esimiehen tulee valita aika, paikka ja tapa 
tarkasti, miten palkitsee työntekijää sosiaalisesti. (Viitala 2013, 162-163.) 
2.3.4 Työhyvinvointi 
Työhyvinvointi muodostuu turvallisuudesta, hyvinvoinnista, terveydestä 
sekä työstä ja sen mielekkyydestä. Se vaikuttaa työssä jaksamiseen ja 
koko organisaatioon. Jos työntekijä ei voi hyvin, sairauspoissaolot 
kasvavat ja työn tuottavuus laskee. Työntekijä ei silloin pysty sitoutumaan 
työhönsä. Työhyvinvointi ja sen edistäminen kuuluvat kaikille, niin 
työnantajalle kuin työntekijöille. Työnantajan velvollisuuksiin kuuluu 
kohdella työntekijöitä hyvin ja yhdenvertaisesti sekä tarjota turvallinen 
työympäristö. (STM 2017.) Jokainen, niin työntekijä kuin työnantaja, pystyy 
vaikuttamaan omaan sekä muiden työhyvinvointiin. Työhyvinvointi on koko 
ajan tapahtuvaa työntekijöiden ja työyhteisön kehittämistä onnistumisien ja 
työnilon kautta. (TTK 2013, 4-10.) 
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Kuvio 11 Työhyvinvointi (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 7) 
Työhyvinvointi on monen tekijän summa. Kaikkeen muuhun 
työhyvinvoinnissa voidaan vaikuttaa helposti, paitsi yksilön asenteisiin. 
Yksilön asenne on suhteellisen pysyvä, joka vaikuttaa käyttäytymiseen. 
Työhyvinvoinnissa kaikki vaikuttaa kaikkeen. (Manka ym. 2007, 8.) 
Johtaminen 
Hyvä johtaminen on työhyvinvoinnin edellytys. Työhyvinvoinnista 
huolehtiminen kuulu osaksi hyvää henkilöstöjohtamista. (Helsilä & 
Salojärvi 2013, 274.) Sen avulla saadaan pidettyä työyhteisössä 
työmoraalia ja työntekijät ohjautumaan itse asetettuihin tavoitteisiin ja 
saavuttamaan ne myös. Hyvä johtaminen luo myös voimaantumisen 
tunnetta ja saa henkilöstön ylittämään itsensä (TTK 2013, 16) sekä työn 
imua. Työn imua kokeva työntekijä on työhön uppoutunut ja omistautunut 
sekä tarmokas.  
Työhyvinvoinnin johtaminen näkyy konkreettisesti työpaikalla seuraavasti 
(TTK 2013, 18): 
• Keskustellaan työhyvinvointiasioista 
• Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu 
• Vastaa ammattitaidon kehittämisestä ja osaamisesta 
ORGANISAATIO
-Toimiva työympäristö
-Jatkuva kehittyminen
-Joustava rakenne
-Yavoitteellisuus
RYHMÄHENKI
-Avoin vuorovaikutus
-Ryhmän toimivuus
ESIMIES
-Osallistuva ja kannustava
TYÖ
-Vaikutusmahdollisuudet
-Kannustearvo: oppiminen
-Ulkoiset palkkiot
YKSILÖ
-Elämänhallinta
-Terveys ja fyysinen kunto
-Kasvumotivaatio
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• Tekee selkeäksi työn ja vapaa-ajan 
• Ehkäisee työn liikaa kuormittavuutta 
• Työterveys 
Esimiehen itse, tulee muistaa huolehtia myös omasta työhyvinvoinnistaan. 
Tähän hän tarvitsee kykyä johtaa itseään ja organisaation tukea. 
Organisaation ja omien arvojen tulisi sulautua yhtään, jotta johtaminen ei 
käy raskaaksi. Itsensä johtamisella tarkoitetaan kykyä kartoittaa mihin 
omat voimavarat riittävät ja milloin tarvitsee apua. Esimiehen tunnistamalla 
omat heikkoutensa ja vahvuutensa, sekä kehittämällä niitä, vaikutetaan 
työyhteisön hyvinvointiin. Hänen on myös tärkeä muistaa, että ei ole 
työssään yksin. Vertaistuki antaa voimaa hankalissa tilanteissa. (TTK 
2013, 21.) 
Työkyky 
Työkyky liittyy olennaisesti henkilöstöjohtamiseen, sillä henkilöstöjohtajan 
tulee olla selvillä, mihin henkilöstö kykenee, miten he voivat, ja kuinka 
ylläpitää työkykyä. Työkykyä kuvataan usein työkykytalolla, johon on 
koottu mitkä kaikki vaikuttavat työkykyyn. (Työkaari 2017.) Työkyky 
muodostuu työympäristön, työyhteisön ja yksilön muovaamasta 
kokonaisuudesta. Myös perhe, yhteiskunta sekä työ- ja lähiympäristö 
vaikuttavat työkykyyn. (Helsilä & Salojärvi 2013, 270.) 
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Kuva 1 Työkykytalo (Työkaari 2017) 
Kolme alinta kerrosta ovat työntekijän omia voimavaroja ja neljäs kerros 
sisältää työssä vaikuttavat asiat. Talon alimpien kerrosten tulee olla 
oikeassa suhteessa yläkerroksiin, jotta se pysyy kasassa. Jotta talo pysyy 
kasassa, vaatii se jatkuvaa työtä työntekijöiltä ja esimiehiltä. 
Työkyvyn ylläpitäminen ja kehittäminen 
Jotta työntekijä pysyisi työkykyisenä, tulee työkykyä ylläpitää sekä 
kehittää. Ylläpitämällä työkykyä, kehitetään sitä myös samalla. (TTK 2013, 
44.) Työkyvyttömyyden suurimmat aiheuttajat ovat henkinen ja fyysinen 
kuormitus. Fyysisiä syitä ovat mm. tuki- ja liikuntaelinsairaudet. Henkinen 
kuormitus eli stressi kasvaa liian suureksi ja voi johtaa työuupumukseen ja 
näin ollen masennukseen. Stressi tekijöitä ovat mm. jatkuva kiira, työn 
jatkuvat keskeytykset, arvostuksen puute, vastuiden epäselvyys ja 
epäselvät tavoitteet. Sopiva henkinen kuormitus kuitenkin pitää virkeänä ja 
parantaa toimintakykyä. (TTK 2013, 42.) 
Työkyvyn ennaltaehkäisyssä puhutaan varhaisesta välittämisestä tai 
tuesta. Varhainen välittäminen ja varhainen tuki tarkoittavat samaa asiaa. 
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Varhaisen välittämisen tarkoituksena on ehkäistä työntekijän työkykyään 
vaikuttavia haittoja, ennen kuin ne kerkeävät edes vaikuttamaan. 
Varhainen välittäminen näkyy puheeksi ottamalla, jossa on usein 
työntekijä ja esimies sekä jossain tapauksissa työterveyshuolto tai 
luottamusmies. Puheeksi ottamisessa käsitellään mitä voimavaroja 
työntekijällä on, miten työ vahingoittaa työkykyä ja mitä muutoksia työhön 
tarvitsee tehdä, jotta työntekijän työkyky säilyy. (TTK 2013, 45.) 
Työterveyshuollon tarkoituksena on luoda toimiva työyhteisö, ehkäistä 
työhön liittyviä sairauksia sekä edistää ja ylläpitää työ- ja toimintakykyä. 
Työhyvinvointi tekee työstä työniloa ja -imua kokevan työntekijän sekä 
tuloksellista työnantajalle. (Manka ym. 2007, 12.) 
2.3.5 Henkilöstötutkimus 
Tutkimus, jolla lisätään henkilöstön motivaatiota, parannetaan tulosta ja 
selvitetään työtyytyväisyys, on henkilöstötutkimus. Henkilöstötutkimuksen 
avulla voidaan parantaa esimiestyötä, työprosesseja, yrityskulttuuria sekä 
johtamista. Jos tuloksia osataan käyttää ja hyödyntää oikein, voidaan sitä 
käyttää hyödyksi yrityksen strategian toteuttamiseksi. (Jantunen 2017.)  
Henkilötutkimusta rakennettaessa, täytyy ajatella aina henkilöstön 
tyytyväisyyden kannalta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten 
henkilöstö kokee työilmapiirin, työmotivaation, osaamisen kehittämisen, 
johtamisen, tiedonkulun sekä työtilanteen. Henkilöstön tyytyväisyys on 
keskiössä, jota lähdetään selvittämään. (Wepropol 2017.) 
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3 TUTKIMUS K-MARKET PUULANTORIN STRATEGISESTA 
HENKILÖSTÖJOHTAMISESTA 
Opinnäytetyön empiirisessä osuudessa esitellään kohdeyritys sekä 
käsitellään toteutettu tutkimus. Kohdeyritys eli K-Market Puulantori 
esitellään lyhyesti ja luvussa painotutaan tutkimukseen. 
Tutkimusosuudessa käydään läpi tutkimusmenetelmät, sen kulku sekä 
tutkimuksesta saadut tulokset.  
3.1 K-Market Puulantori 
Kohdeyrityksenä toimii K-Market Puulantori, joka on yksi Keskon 1448 
päivittäistavarakaupoista (Kesko 2017). K-Market Puulantori sijaitsee 
Kangasniemellä noin 6000 asukkaan kunnassa. Kangasniemi tunnetaan 
kesäkuntana, jolloin sen väkiluku melkein tuplaantuu. Puulantorille tärkein 
sesonki on kesä. Yrityksen liikeideana on tarjota parasta palvelua 
yksilöllisesti asiakkaille, suurella sydämellä. Tavoitteena on ylittää 
asiakkaiden odotukset, jotta heidän olisi kiva käydä kaupassa. (K-Market 
Puulantori 2017.) 
Tutkimus nähtiin tarpeellisena yritykselle, jotta uudet kauppiaat sekä 
henkilökunta sopeutuisivat muutokseen nopeammin. Tulosten avulla 
kauppiaat saavaat tietoonsa, mitä henkilöstö toivoo johtamiselta.  
3.2 Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen kulku 
Tutkimusmenetelmäksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. 
Tutkimuksessa haluttiin selvittää työntekijöiden mielipiteitä, tunteita ja 
motivaatioon liittyviä asioita, joten kvalitatiivinen tutkimusote oli sopivin 
vaihtoehto. (Hirsjärvi & Remes 2009, 201.) Aineisto kerättiin kyselyllä 
henkilöstöltä sekä havainnoimalla. Kyselylomakkeet jaettiin kontrolloidusti 
eli henkilökohtaisesti. Kyselyyn vastanneet vastasivat itsenäisesti 
kyselyyn, kuitenkin siten, että olin läsnä suurimman osan ajasta tai 
helposti tavoitettavasi. Näin työntekijöillä oli tilaa ja aikaa täyttää kysely 
rauhassa. Toimin samalla myös tarkkailijan roolissa, koska kohdeyritys 
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toimi työharjoittelu sekä työpaikkanani. Kyselyyn oli viikko 40 aikaa vastata 
ja vastauksen kerättiin viikon 41 alussa.  
Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä valittiin, koska henkilöstöjohtamista 
haluttiin tarkastella kokonaisvaltaisesti eli moninaisesti (Hirsjärvi & Remes 
2009, 161). Aineistonkeruumenetelmäksi valittiin kontrolloitukysely sekä 
havainnointi. Kyselytutkimus valittiin sen tehokkuuden ja vaivannäön takia. 
Kyselyn heikkouksia ilmeni myös tutkimuksessa. Onnistuneen lomakkeen 
laatiminen oli aikaa vievää eikä väärinymmärryksiltä voitu välttyä. (Hirsjärvi 
& Remes 2009, 195.) Lomake sisälti vain avoimia kysymyksiä, jotta 
kyselyyn vastanneet pystyivät ilmaisemaan mielipiteensä rehellisesti 
(Hirsjärvi & Remes 2009, 201). 
Havainnointi eli observointi on tieteellisen tiedonkeruumenetelmä. 
Observointi on ei-reaktiivista tai reaktiivista. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 37.) 
Havainnointi oli tutkimuksessa ei-reaktiivista, eli henkilöstö ei tiennyt 
minun tekevän havaintoja. 
Yhdistämällä havainnointi sekä kysely, voitiin laajentaa tutkimusta sekä 
kasvattaa sen luotettavuutta. Monimetodinen lähestymistapa poistaa 
perusteettoman varmuuden vähentämisen, jossa tutkija uskoo 
löytäneensä ”ainoan” ja oikean tuloksen. Se auttaa myös synnyttämään 
erilaisia vastauksia, jotka poistavat näennäisen varmuuden. (Hirsjärvi & 
Hurme 2014, 35.) 
Koska haastattelu on aikaa vievää sekä olisi voinut tuoda paineita 
haastateltavalle (Hirsjärvi & Hurme 2014, 35) ja vaikuttaa vastauksiin, 
valittiin tiedonkeruumenetelmäksi kyselylomake ja havainnointi. 
Havainnointia käytettiin täydentämään epäselvää kysymystä. 
Kyselylomakkeista saatu aineisto litteroitiin viikolla 41. Litterointi tarkoittaa 
laadullisen aineiston tallentamista ja puhtaaksi kirjoittamista (Hirsjärvi & 
Remes 2009, 222). Tutkimustulokset esitellään teemoittain luvussa 3.3. 
Teemoittelulla tarkoitetaan asioiden ryhmittelyä, joka selkeyttää tulosten 
käsittelytyä ja luo johdonmukaisuutta.  
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Luvussa 4 analysoidaan tutkimus ja siitä saadut tulokset sekä arvioidaan 
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen jälkeen kyselyyn vastanneet 
palkittiin heidän aktiivisesta ja rehellisestä osallistumisesta tutkimukseen. 
3.3 Tutkimustulokset 
Tutkimuksesta saadut tulokset käydään läpi teemoittain. Tutkimus on 
jaettu kolmeen eri teemaan: henkilöstöjohtaminen, osaamisen ja 
suoriutumisen johtaminen sekä työhyvinvointi. Henkilöstöjohtaminen-
teemassa on käytetty apuna havainnointia. Havaintoja tein vuoden 2017 
aikana. Kyselyyn vastanneet ovat ilmaisseet tuntemuksensa ja 
mielipiteensä kyselyssä olleista asioista. Kyselystä saadut vastaukset on 
koottu listaksi, jota voi hyödyntää esimiestyössä. 
Henkilöstöjohtaminen 
Henkilöstö mielsi hyvän henkilöstöjohtajan seuraavanlaiseksi: 
Kuvio 12 Henkilöstön näkemys hyvästä henkilöstöjohtajasta 
Hyvä 
henkilöstöjohtaja
Tasapuolinen
Selkeä viestijä
Antaa palautetta
Motivoiva
Luotettava
Ammattitaitoinen 
& rohkea
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Henkilökunta tahtoo tulla johdetuksi tasapuolisesti, eli kaikkia kohdellaan 
samalla tavalla. Kaikille viestittäisiin samalla tavalla ja yhtä aikaa, jolloin 
kaikki kuulisivat asian oikein ja ymmärtäisivät asian samalla tavalla. 
Henkilöstöllä olisi myös tilaa oivaltaa asiat itse ja toteuttaa itseään 
esimiehen tuella. Luomalla yhteiset tavoitteet ja tekemällä henkilöstön 
kanssa töitä, päästään kohti tuloksellisuutta.  
Henkilöstöä on osallistettu laajasti. Koska kohdeyritys on pieni, pääsevät 
yrityksen työntekijät tekemään kaikkia kaupan töitä. Kaupan töihin 
kuuluvat mm. kuorman purku, palvelutiski, paistopiste, kassa, Veikkaus 
sekä asiakaspalvelu. Osastonvastaavat pääsevät suunnittelemaan 
loppuviikon tarjouksia ja paikallislehteen tulevaa viikoittaista mainosta. 
Osaamisen ja suoriutumisen johtaminen 
Sana ”perehdyttäminen” oli vieras kyselyyn vastanneille. Perehdytys on 
ollut nopea työpisteen esittely ja hetken tuki, jonka jälkeen on jäänyt 
omilleen. Tukena on ollut lyhyt muistilista, jossa tärkeimmät työtehtävät. 
Suurimmalla osalla henkilöstöstä ei ollut omassa toiminnassa kehitettävää. 
He, keillä oli kehitettävää, kaipasivat uusia ideoita ja näkökulmia 
työskentelyynsä. Erilaisten pelien ja järjestelmien hallinnassa henkilöstö 
havaitsi kehitettävää. 
Henkilökunta kokee palkitsemisen tärkeänä. Palkitsemisena koettiin 
rahallinen palkkio, yhteiset hetket kuten K-Team päivät, palkan tulo 
ajallaan, kakkukahvit sekä sosiaalinen palaute. Palkitsemisen arvoisina 
suorituksina pidettiin hyvää työpanosta, tavoitteiden saavuttamisesta, 
yrityksen menestymisestä ja hävikin vähenemisestä. 
Työhyvinvointi 
Työhyvinvoinnin kokonaisarvosanaksi annettiin 3,5 eli kohtalaisen hyvä. 
Stressi, vaatimusten kasvaminen sekä puutteelliset työvälineet alensivat 
työhyvinvointia. Vaatimusten kasvaminen on vaikeuttanut uusien asioiden 
oppimista ja lisännyt stressiä. Liika stressi on havaittu vaikuttavan 
työkavereiden fyysiseen työhyvinvointin. Työhyvinvointia edistäväksi 
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asiaksi todettiin vapaa-ajan ja työn erottelu. Hyvin suunnitellut työvuorot 
ovat tuoneet pidempiä viikonloppuja ja luoneet selkeää ero kodin ja työn 
välille.  
3.4 Henkilöstön toiveet johtamiselta 
Kyselyn perusteella on laadittu lista. Kohdeyritys näkee suoraan, mitä 
henkilöstö toivoo johtamiselta. Listassa on tuotu esille tutkimustuloksia 
sekä hyödynnetty opinnäytetyön teoriaosuudessa käsiteltyjä asioita.  
• Hyvä henkilöstöjohtaja on tasapuolinen, hyvä viestijä ja antaa 
palautetta. Hän on myös rohkea, omaa tilannetajua, saa motivoitua 
työntekijät ja mikä tärkeintä, luottaa henkilöstöönsä. Hyvä esimies 
antaa työntekijöille tilaa ja aikaa oivaltaa itse asioita, jolloin he 
oppivat itse tekemästään työstään. 
• Henkilöstö haluaa tulla johdetuksi tasapuolisesti eli kaikki ovat 
samanarvoisia ja saavat samanlaista kohtelua. Viestiminen on 
selkeää ja kaikki tietävät uudet asiat samalla tapaa, samaan aikaan. 
Esimies varmistaa myös kaikkien työntekijöiden ymmärtäneen asiat 
samalla tavalla. Kun työyhteisölle on asetettu selkeät tavoitteet, 
päästään yhdessä tekemällä kohti tuloksellisuutta. 
• Perehdytys kuuluu kaikille työntekijöille, kun ohjelmisto tai 
työskentelytapa muuttuu. Avuksi perehdyttämisoppaat ja muistilistat 
sekä sama perehdyttäjä kaikille. Hyvällä perehdyttämisellä 
säästetään työtapaturmiin käytettäviä varoja ja saadaan aikaan 
motivoitunut työntekijä. 
• Ottamalla kaikki mukaan johtamiseen, saadaan yrityksen 
toiminnasta järkevämpää ja tehokkaampaa. Pitämällä henkilöstölle 
palavereja, saadaan heitä osallistettua johtamiseen. Kaikille 
yhteisissä palaverissä käytäisiin kulunut kuukausi ja ajankohtaiset 
asiat läpi sekä suunniteltaisiin tulevaa. Näin myös eri työvuoroissa 
työskentelevät voisivat kertoa havaitsemiaan asioita ja tuoda uusia 
ideoita. 
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• Henkilökunnan kehittäminen tulisi olla jokapäiväistä. Vaihtamalla 
satunnaisesti työpisteitä työntekijöiden kesken, voidaan saada 
uusia näkökulmia omaan tekemiseen. Työstä saadaan myös 
tehokkaampaa, kun huolehditaan henkilöstön riittävästä 
osaamisesta. Kehityskeskusteluilla voidaan arvioida työntekijän 
vahvuuksia ja heikkouksia, jos työntekijä itse ei niitä huomaa. 
Samalla mietitään myös, miten heikkouksia kehitetään ja päästään 
kohti parempaa suoritusta.  
• Henkilöstöä voi palkita esimerkiksi hyvästä työpanoksesta, 
yrityksen menestymisestä ja hävikin vähenemisestä. 
Palkitsemisessa henkilöstö arvostaa yhteisiä hetkiä kuten K-Team 
päiviä, kakkukahveja, palkan tuloa ajallaan, rahallista palkintoa ja 
eritoten sosiaalista palkitsemista. 
• Henkilöstön työhyvinvointia voi parantaa tukemalla vaikeina aikoina, 
varsinkin sesonkiaikoina. Huolehtimalla myös työvälineistä, että 
niitä on riittävästi ja oikeanlaisia, voidaan edistää työhyvinvointia. 
On hyvä muistaa, että yrityksen taloudellinen menestys kulkee käsi 
kädessä henkilöstön hyvinvoinnin kanssa.  
• Henkilöstö kokee omaavansa paljon potentiaalia. Johtamalla heitä 
oikein ja käyttämällä henkilöstöä apuna, päästään kohti parempaa 
johtamista. 
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4 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Toteutetun tutkimuksen sekä teorian pohjalta voidaan tehdä 
johtopäätöksiä. Johtopäätöksiin sisältyvät tulosten pohdinta teemoittain, 
tutkimuksen luotettavuus sekä tutkimuksessa ilmenneet haasteet. 
4.1 Tulosten pohdinta 
Tuloksia analysoidaan ja pohditaan sekä tehdään johtopäätöksiä teorian 
avulla. Näin selkeytetään myös tutkimusaineistosta esiin nousseita 
merkityksellisiä asioita. Tuloksia arvioidaan tulosten merkittävyyden 
kannalta ja samalla pohditaan voiko vastaamatta jättämiseen olla jokin 
syy.  
Henkilöstöjohtaminen 
Hyvän esimiehen ominaisuudet käsiteltiin luvussa 2.1. Henkilöstön 
näkemys hyvästä henkilöstöjohtajasta oli samanlainen kuin 
teoriaosuudessa esitettu hyvän esimiehen ominaisuudet. Yksi esimiehen 
ominaisuus esiintyi kuitenkin kaikilla kyselyyn vastanneilla, joka oli 
viestiminen. Esimies toimii yrityksen kulmakivenä viestinnässä. 
Kasvokkain tapahtuva viestintä on tärkeintä. Viestintää on pidetty liimana, 
mikä pitää yrityksen seinät kasassa. Kasvokkain tapahtuva viestintä on 
tärkein kommunikointitapa pienissä yrityksissä. Sähköposti helpottaa myös 
viestintää, koska sillä saadaan viesti kulkemaan kaikille samaan aikaan. 
(Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 33.) 
Henkilöstö oli päässyt tekemään monia eri töitä yrityksessä. Jos 
henkilöstöä otetaan mukaan johtamiseen, voidaan tavoitella järkevämpää 
ja tehokkaampaa toimintaa. Näin saadaan kaikkien osaaminen ja ideat 
yhteiseen käyttöön. Erilaisuudella tuotetaan laadukkaampaa toimintaa ja 
ajattelua. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 32-33.) Innostuksen sekä 
motivaation kulmakivinä ovat avoimuus, luottamus sekä työntekijöiden 
osallistamisen mahdollisuus (Aura 2017). Henkilöstön motivaatiota 
voidaan nostaa osallistamalla johtamiseen. 
37 
 
Osaamisen ja suoriutumisen johtaminen 
Perehdyttämisessä koettiin puutteita. Kun työhön opastaminen ja 
perehdyttäminen onnistuvat, saa yritys uudesta työntekijästä suuren 
voimavaran. Työturvallisuuskeskuksen (2017) mukaan hyvällä 
perehdytyksellä ja oikeilla työvälineillä ehkäistään työssä syntyviä 
rasitusvammoja ja sairauksia sekä työtapaturmia. Kun yritys panostaa 
perehdyttämiseen, voi se vähentää kustannuksia, joita aiheutuu 
esimerkiksi sairaspoissaoloista.  
Oman toiminnan arvioinnin koettiin olevaa vaikeaa, koska vain kolme 
kyselyyn vastanneista osasi sanoa omassa toiminnassaan olevan 
kehitettävää. Helsilän ja Salojärven (2013) mielestä työntekijä itse on 
ensisijainen arvioija omassa toiminnassaan, mutta jos työntekijä ei pysty 
itse kriittisesti arvioimaan toimintaansa, on se esimiehen tehtävä. 
Kehityskeskusteluja voidaan käydä esimerkiksi kahvipöydän ääressä ja 
laajassa arvioinnissa ottaa mukaan yhteistyökumppanit ja asiakkaat 
(Helsilä & Salojärvi 2013, 151). 
Osaamisen kehittämiseen nähtiin avuksi työtehtävien vaihtaminen 
työntekijöiden kesken sekä koulutukset erilaisista järjestelmistä. Usein 
yrityksen sisältä löytyy hyviä esimerkkejä, joilta voi oppia uutta omaan 
toimintaansa. (Viitala 2015, 203.) Myös yhteisillä palavereillä kehitetään 
omaa sekä koko henkilöstön toimintaa (Heinonen ym. 2011, 229). E-
oppiminen tarjoaa myös kehittämismahdollisuuksia toimimiseen (Viitala 
2015, 199) esimerkiksi Kesko tarjoaa Mestarimyyjä-koulutusta, jonka 
avulla voi parantaa omaa osaamistaan kaupan alalla (Kesko 2017). 
Sosiaalinen palkitseminen koettiin kaikista arvokkaimpana 
palkitsemismenetelmänä. Sitä ei voi mitata rahassa ja Viitalan (2015) 
mukaan sen avulla voidaan myös parantaa työntekijöiden motivaatiota.  
Työhyvinvointi 
Työhyvinvoinnin arvioitiin olevan kohtalaisen hyvänä. Se, miksi sitä ei 
koettu erittäin hyväksi, johtui liiasta. Stressiä kaupan alalla aiheuttavat 
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eritoten sesongit esimerkiksi joulu ja juhannus. Varhaisella välittämisellä 
voidaan ehkäistä liian stressin syntyä. (TTK 2013, 41). Yrittäjän on hyvä 
muistaa ajatellassaan työhyvinvointia, että yritys voi saada työhyvinvointiin 
panostamansa summan jopa 10-20 kertaisena takaisin (Manka ym. 2007, 
23). 
K-Market Puulantorin henkilökunta tuntee olevansa tiimi, jossa on 
potentiaalia. Haasteena esimiehellä onkin, kuinka saada hyödynnettyä 
kaikkien työntekijöiden tiedot ja taidot siten, että koko henkilökunta 
saadaan antamaan kaikkensa yrityksessä. 
4.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 
Kyselyn toteuttamisen jälkeen, tulee pohtia vastauksia 
tutkimuskysymyksiin. Onko johonkin kysymykseen jätetty vastaamatta, 
koska sitä ei ole ymmärretty ja voiko vastaamatta jättämisen takana olla 
jotain muuta. Tutkimus jaettiin 10:lle kohdeyrityksen työntekijälle, joista 10 
palautti kyselyn. Vastaukset kyselylomakkeen kysymyksiin olivat pääosin 
laajoja, kahta kysymystä lukuun ottamatta. Epäselviä kysymyksiä olivat: 
• Miten sinua on osallistettu töissä? 
• Miten kehittäisit omaa työskentelyäsi ja haluaisitko siihen apua? 
”Mites sinua on osallistettu töissä?” oli epäselvä kysymys. 5 /10 kyselyyn 
vastanneista ymmärsi kysymyksen, siten mitä työtehtäviä on tehnyt 
yrityksessä. Toiset viisi vastanneista ymmärsivät kysymyksen, miten he 
ovat päässeet mukaan johtamiseen. Kysymys olisi tullut muotoilla 
tarkemmin, jotta epäselvyydeltä olisi vältytty. Jokainen työntekijä on 
päässyt tekemään kaikkia yrityksessä olevia työtehtäviä, eikä ole sellaista 
tehtävää, mikä ei kuuluisi kaikille. Johtamiseen sen sijaan henkilöstöä ei 
ole osallistettu, pois lukien osastojen vastaavia. 
Omaan kehittämiseen seitsemän ei osannut vastata. Tämä herättikin 
kysymyksen, eikö omassa työskentelyssä ole kehitettävää. Jos henkilö 
itse ei näe heikkouksiaan, tulisi esimiehen nähdä ne. Esimiehen ja 
työntekijän pitäisi käydä kehityskeskusteluja, joissa käydään läpi omia 
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vahvuuksia ja heikkouksia ja keskustelun pohjalta laatia 
kehityssuunnitelma omia heikkouksia varten. 
4.3 Tutkimuksen luotettavuus 
Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on olennainen osa tutkimusta. 
Luotettavuuteen vaikuttavat mm. haastateltavien määrä, luokittelu on 
sattumanvaraista tai litterointi on tehty huonosti. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 
185.) Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykyä antaa ei-sattumanvaraissa 
tuloksia eli sillä mitataan tulosten toistuvuutta. Toistettavuus voidaan 
todeta, jos kaksi tai enemmän arvioijia päätyy samaan tulokseen tai 
tutkittava henkilö tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja päädytään samaan 
tulokseen. (Hirsjärvi & Remes 2009, 231.) 
Toinen olennainen käsite tutkimuksen arviointiin liittyen, on validius eli 
pätevyys. Validuis tarkoittaa tutkimusmenetelmän tai jonkin mittarin kykyä 
mitata haluttua asiaa. Tutkimusmenetelmät eivät aina vastaa asioita, joita 
tutkija luulee tutkivansa. (Hirvjärvi & Remes 2009, 231.) Tutkimuksella 
haluttiin selvittää, mitä henkilöstö toivoo johtamiselta, ja tulosten 
perusteella voitiin luoda lista kohdeyritykselle, kuinka henkilöstön avulla 
päästään kohti parempaa johtamista. 
Tutkimuksen luotettavuutta lisäävät kyselylomakkeen palauttajien määrä.  
Kysely jaettiin 10:lle työntekijälle, joista 10 palautti kyselyn. Heillä oli 7 
päivää aikaa vastata kysymyksiin, ja kysyä apua, jos eivät ymmärtäneet 
kysymystä. Havainnointi toimi kyselylomakkeen tukena. Olen ollut mukana 
työyhteisössä 8 vuoden ajan, mikä madalsi kyselyyn vastanneiden 
kynnystä kysyä apua. Havainnointia käytin ainostaan henkilöstön 
osallistamiseen, koska se osottautui huonosti muotoilluksi kysymykseksi. 
Tutkimuksella saatiin selvitettyä, miten henkilöstön avulla päästään kohti 
parempaa johtamista. Tutkimusta ei voida pitää kuitenkaan täysin 
luotettava, koska yksi kysymys oli muotoiltu epäselvästi, johon työntekijät 
eivät osanneet vastata kunnolla. Myös oma roolini kohdeyrityksessä on 
voinut vaikuttaa kyselyyn vastanneihin. 
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5 YHTEENVETO 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää, kuinka henkilöstön avulla 
päästään kohti parempaa johtamista. Tutkimuksella haluttiin selvittää 
henkilöstöjohtamisen perusteita eli millainen on hyvä henkilöstöjohtaja, 
miten henkilöstö haluaa tulla johdetuksi, kuinka heidän osaamistaan ja 
suoriutumistaan tulisi johtaa sekä miten he kokevat työhyvinvoinnin. 
Opinnäytetyön teoriaosuus rakentui johtamisesta, jossa pääpaino oli 
strategisessa henkilöstöjohtamisessa. Teorian tarkoituksena oli avata 
lukijalle mitä johtaminen on, millainen on hyvä esimies sekä miten lait 
vaikuttavat johtamiseen. Strateginen henkilöstöjohtaminen jaettiin 
henkilöstösuunnitteluun, osaamisen kehittämiseen ja johtamiseen, 
palkitsemisen ja suoriutumisen johtamiseen sekä työhyvinvointiin. Kaikkia 
edellä mainittuja aiheita käsiteltiin johtamisen näkökulmasta sekä miten ne 
vaikuttavat henkilöstöön. Teoriaosuudella pystyttiin luomaan tietopohja 
empiriaosuutta varten. 
Empiriaosuudessa esiteltiin kohdeyritys K-Market Puulantori sekä sen 
liikeidea. Yritysesittelyn jälkeen esiteltiin tutkimusmenetelmät ja kerrottiin 
tutkimuksen kulku. Haastatteluaineisto koottiin yhteen ja esiteltiin 
teemoittain. Tuloksista voidaan päätellä, että K-Market Puulantorin 
henkilöstö haluaa päästä johtamiseen mukaan sekä kehittää työyhteisöä. 
Henkilöstöä voitaisiin osallistaa johtamiseen antamalla enemmän vastuuta 
ja pitämällä kaikille yhteisiä palavereja, jolloin kaikkia pääsisivät tuomaan 
ajatuksensa ja ideansa yrityksen käyttöön. Työyhteisöä tulisi kehittää 
perehdyttämällä, kouluttamalla ja palkitsemalla henkilöstöä sekä 
huolehtimalla henkilöstön työhyvinvoinnista.  
Tutkimuksella saavutettiin sille määrätty tavoite. K-Market Puulantoriin 
toteutettiin henkilöstökysely, jonka avulla laadittiin lista, miten henkilöstön 
avulla päästään kohti parempaa johtamista. Teorian ja haastattelutulosten 
perusteella voidaan todeta, että kiinnittämällä huomiota viestintään, 
työhyvinvointiin, osallistamiseen sekä luomalla yhteiset tavoitteet, saadaan 
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koko työyhteisöä kehitettyä. Saadut tulokset ovat henkilöstöjohtamisen 
arjen haasteita.  
Jatkotutkimusaiheiksi nousivat asiakastyytyväisyyskysely sekä esimiesten 
arvio henkilöstön toiminnasta. Asiakastyytyväisyyskyselyllä voidaan 
selvittää, mitä mieltä asiakkaat ovat yrityksen toiminnasta ja kehittää 
yritystä asiakkaiden toivomaan suuntaan. Esimiesten mielipide 
henkilöstöstä auttaisi henkilöstön osaamisen kehittämisessä. 
Jatkotutkimuksilla voidaan luoda kokonaiskuva yrityksen toiminnasta ja 
laatia kehityssuunnitelma, jolla kehitetään koko yrityksen toimintaa. 
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Liite 1 
 
Henkilökunta 
K-market Puulantori  
Asematie 5 
51200 Kangasniemi 
 
Maija Jurvanen 
Opinnäytetyö 
”Henkilöstön avulla 
kohti parempaa johtamista” 
Liiketalouden ala 
Lahden Ammattikorkeakoulu 
 
 
Hyvä K-market Puulantorin henkilökunta, 
suoritan viikolla 40 henkilöstökyselyn, jossa kohdeyrityksenä toimii K-Market Puulantori. 
Kysely tehdään nimettömänä ja saamiani tuloksia käytän hyödyksi opinnäytetyössäni. 
Muistutan vielä, että nimeäsi ei tule esiintymään missään ja kyselyt eivät koske kesä- tai 
viikonlopputyöntekijöitä. Toivon, että vastaatte rehellisesti ja kysytte minulta, jos jokin 
kysymys arveluttaa. Kyselyt palautetaan viikolla 41, palautusohjeista lisää kyselyn jaon 
yhteydessä. Kiitos jo etukäteen! 
Terveisin, 
 
_______________________ 
        Maija Jurvanen 
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Liite 2 
KYSELYLOMAKE HENKILÖSTÖLLE 
1. Millainen on mielestäsi ”hyvä” henkilöstöjohtaja ja miksi? 
(Henkilöstöjohtamisen päätarkoitus on varmistaa ja huolehtia työntekijöiden 
motivaatiosta, työkyvystä sekä halusta sitoutua yritykseen ja sen 
tavoitteisiin) 
 
 
 
2. Miten haluaisit tulla johdetuksi? 
 
 
3. Miten sinua on osallistettu töissä? 
 
 
4. Kuinka sinut perehdytettiin tämän hetkiseen työhön ja oliko perehdytys 
onnistunut? 
 
 
 
5. Miten kehittäisit omaa työskentelyäsi ja haluaisitko siihen apua? 
 
 
6. Mistä ja miten henkilökuntaa voi palkita? 
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7. Miten koet työpaikalla työhyvinvoinnin? Esim. onko työntekoon liittyviä 
välineitä tarpeeksi ja ovatko työn henkiset ja fyysiset vaatimukset 
tasapainossa omien voimavarojesi suhteen? 
 
 
8. Asteikolla 1-5 miten kuvailisit työhyvinvointia työyhteisössäsi ja miksi? 
1=erittäin huono, 2=huono, 3=kohtalainen, 4=hyvä tai 5=erittäin hyvä 
 
 
9. Onko sinulla muita huomioita liittyen työpaikkaasi ja sen johtamiseen? 
 
 
 
